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 Einleitung 1
Corporate Governance bezeichnet in erster Linie den „rechtlichen und faktischen Ordnungs-
rahmen für die Leitung und Überwachung eines Unternehmens“1 und lässt sich als Steue-
rungsstruktur zur Abwicklung wirtschaftlicher Transaktionen oder Austauschbeziehungen 
verstehen. Die Steuerung erfolgt dabei durch formelle und informelle Vorgaben sowie durch 
organisatorische Kontrolle und Führung2 mit dem primären Ziel, die Legalität des Unterneh-
mens sicherzustellen. In der Literatur wird die Umsetzung der Corporate Governance vielfäl-
tig interpretiert und umfasst sowohl obligatorische als auch fakultative Maßnahmen.  
 Ganzheitlicher Ansatz der Corporate Governance 2
Ursprünglich geht der Corporate Governance-Begriff auf die Überwachung des Manage-
ments durch die Eigentümer eines Unternehmens zurück. Schon Anfang der dreißiger Jahre 
entfachte die Diskussion zur Beziehung zwischen Kapital und Management.3 Aus der Tren-
nung von Kapital und Management und der sich daraus ergebenden Informationsasymmetrie 
entstehen Problemstellungen, zu denen die Prinzipal-Agenten-Theorie Lösungsansätze 
bietet.4 Die wissenschaftliche Diskussion fokussiert sich hier auf große börsennotierte Akti-
engesellschaften und die Prinzipal-Agenten-Problematik zwischen Aktionären und Manage-
ment. Die Mehrzahl der kleinen und mittleren Unternehmen der Bauwirtschaft unterliegt 
jedoch besonderen Anforderungen, die eine differenzierte Betrachtung der Corporate Gover-
nance-Maßnahmen erfordert. 
 Paradigmen und Systemgrenzen der Corporate Governance  2.1
Die Perspektive der Corporate Governance kann zunächst außengerichtet das Verhältnis der 
Unternehmensführung zu den Anteilseignern (Shareholder) betrachten, aber auch innenge-
richtet die jeweiligen Rollen, Kompetenzen und Führungsweisen sowie die Organisation des 
Unternehmens.5 Bis heute besteht eine wesentliche strategische Fragestellung im Rahmen 
der Corporate Governance Debatte darin, ob die Betrachtungen neben der Berücksichtigung 
von Shareholderinteressen auch auf die Belange weiterer Bezugsgruppen des Unterneh-
mens (Stakeholder) zu erweitern sind. Im Kontext dieser Diskussion stellt sich die Frage, ob 
Unternehmen im Rahmen ihrer Corporate Governance auch eine soziale Verantwortung 
tragen (Corporate Social Responsibility). Die Berücksichtigung von gesellschaftlichen, politi-
schen und ethischen Belangen des Unternehmens würde dann ebenfalls zum Betrachtungs-
horizont der Corporate Governance gehören. Corporate Governance beinhaltet demnach 
neben der internen Sichtweise auch eine Betrachtung der Unternehmensumwelt.6 Zur grund-
legenden minimalen Anforderung an die Corporate Governance – der Compliance – können 
                                               
 
1 Vgl. Werder, A., Ökonomische Grundfragen der Corporate Governance, 2009, S. 4. 
2 Vgl. Wieland, J., WerteManagement und Corporate Governance, 2002, S. 2. 
3 Berle, A.; Means, G., The modern corporation and private property, 1932. 
4 Vgl. Wieland, J.; Steinmeyer, R.; Grüninger, S., Handbuch Compliance-Management, 2014, S. 
48ff. 
5 Vgl. Werder, A., Ökonomische Grundfragen der Corporate Governance, 2009, S. 4ff. 
6 Vgl. Kunze, M., Unternehmensethik und Wertemanagement in Familien- und Mittelstandsunter-
nehmen, 2008, S. 71. 
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nun, je nach strategischer Ausrichtung und Wahl des Betrachtungshorizonts, weitere Be-
standteile hinzugefügt werden. 
 
Abbildung 1: Systemgrenze und Paradigmen der Corporate Governance 7 
 Legalistische Compliance und Integritätsansatz 2.2
Ferner herrscht in einer zweiten grundlegenden Debatte Uneinigkeit über die Methodik zur 
Erreichung der Corporate Governance-Anforderungen. Das konservative Compliance-
Paradigma verfolgt in erster Linie das Ziel, gesetzeskonformes Verhalten der Mitarbeiter 
durch möglichst detaillierte Verhaltensrichtlinien und Kontrollmechanismen durchzusetzen 
und ist damit im engeren Sinne ein legalistisches Konzept. Im starken Kontrast zur konserva-
tiven Compliance unterstützt das Paradigma des Integritätsansatzes die Mitarbeiter bei 
moralischem, verantwortungsvollem und wertekonformem Verhalten. Eine auf Vertrauen 
basierende Unternehmenskultur und partizipative Prozesse im Rahmen eines Ethik-
managements schaffen eine Kultur, in der die Mitarbeiter eigenverantwortlich moralisch 
handeln und entscheiden. 
Getrieben von spektakulär gescheiterten Unternehmen, eklatanten Fällen von Miss-
management und schlicht kriminellen Geschäftsmodellen der jüngsten Geschichte werden 
konservative Corporate Governance Modelle jedoch zunehmend hinterfragt.8 Nicht zuletzt 
dadurch hat sich die Perspektive einer modernen Corporate Governance verändert. Mit der 
Einbeziehung diverser Stakeholder werden legalistische Compliancemodelle durch ethische 
und kulturelle Dimensionen ergänzt. Diese integrierte Corporate Governance umfasst das 
Unternehmen ganzheitlich und erfasst neben Steuerungsstrukturen, Geschäftsprozessen 
                                               
 
7 Eigene Darstellung. 
8 Vgl. Werder, A., Ökonomische Grundfragen der Corporate Governance, 2009, S. 4ff. 
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und Kontrollsystemen auch die Unternehmenskultur9, Werte und moralische Vorstellungen 
als handlungs- und verhaltenssteuernde informelle Governancestrukturen.10 
 Gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen 2.3
Die gesellschaftliche und gesetzliche Erwartungshaltung gegenüber Unternehmen besteht 
nach wie vor geringstenfalls in der Einhaltung von Gesetzen, also der Legalität eines Unter-
nehmens. Darüber hinaus werden Unternehmen immer häufiger auch als der Moral und 
Ethik unterworfene Institutionen angesehen, die sich nicht ausschließlich der wirtschaftlichen 
Optimierung, sondern auch übergeordneten Interessen im Einflussbereich des Unterneh-
mens widmen müssen. Diese Tendenzen haben viele Unternehmen verstanden und auch 
die betriebswirtschaftlichen Vorteile nicht nur durch die Vermeidung von Sanktionen, sondern 
auch durch zum Beispiel die Steigerung des Unternehmensansehens oder der Mitarbeiterat-
traktivität erkannt.11 
Ob generell eine übergeordnete gesellschaftspolitische Verantwortung von Unternehmen 
besteht, wird seit den siebziger Jahren in der „Corporate Social Responsibility“ (CSR)-
Debatte behandelt. In einer der ersten wissenschaftlichen Diskussionen wird Corporate 
Social Responsibility als die Betrachtung und Behandlung von Themen definiert, die über 
wirtschaftliche, technische und juristische Anforderungen an Unternehmen im engeren Sinne 
hinausgehen.12 1979 werden die Elemente der wirtschaftlichen, juristischen, ethischen und 
weiteren allgemeinen Erwartungen der Gesellschaft an Unternehmen wieder in die Definition 
aufgenommen.13 Diese Heterogenität der Definitionen ist bis heute typisch.14 Die Europäi-
sche Kommission definiert CSR zuletzt als „Konzept, das den Unternehmen als Grundlage 
dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelange in ihrer Unternehmenstätig-
keit und in die Wechselbeziehungen mit den Stakeholdern zu integrieren.“15 
 Die Ethik der Governance 2.4
Im Allgemeinen reflektiert die Ethik wissenschaftlich, theoretisch und kritisch das menschli-
che Handeln auf Basis von Werten und Normen und befasst sich mit deren argumentativen 
Begründung sowie der tatsächlich gelebten Moral.16 Die Ethik ermöglicht einem Individuum 
oder einer Gruppe, durch Reflexion moralische Entscheidungen zu treffen und beinhaltet 
dabei keine bestehenden Urteile, sondern lehrt das Urteilen selbst.17 Bei moralischen Verän-
                                               
 
9 Vgl. Wieland, J.; Steinmeyer, R.; Grüninger, S., Handbuch Compliance-Management, 2014, S. 
48ff. 
10 Vgl. Wieland, J., WerteManagement und Corporate Governance, 2002, S. 4f. 
11 Vgl. Steinmeyer, R.; Späth, P., Legal Compliance, 2014, S. 247f. 
12 Davis, K., For and Against Social Responsibilities, 1973. 
13 Carroll, A., Model of Corporate Performance, 1979. 
14 Vgl. Crane, A.; Matten, D. et al., Corporate social responsibility, 2014, 9ff. 
15 Europäische Kommission, Grünbuch: soziale Verantwortung, 2001, S.7. 
16 Vgl. Friske, C.; Bartsch, E.; Schmeisser, W., Einführung in die Unternehmensethik, 2005, S. 12. 
17 Vgl. Hartmann, N., Ethik, 1962, S. 3. 
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derungen der Gesellschaft entsteht durch die Wechselwirkung zwischen Ethik und Moral 
eine ethische Diskussion.18 
Die Ethik als Theorie der Moral und die Ökonomik als Wissenschaft der Nutzung knapper 
Ressourcen ohne Reflexion gesellschaftlicher Werte wurden bis zu Beginn des 20. Jahrhun-
derts strikt getrennt betrachtet. Die Wirtschaftsethik verbindet nun die zwei Disziplinen Öko-
nomik und Ethik und fragt nach der moralischen Rechtfertigung wirtschaftlichen Handelns.19 
Letztlich liegt die Übertragung von gesellschaftlich-ethischen Anforderungen auf wirtschaftli-
che Unternehmen im wissenschaftlichen Themengebiet der Wirtschaftsethik. Insbesondere 
beschäftigt sich Wirtschaftsethik mit der Balance zwischen dem Drang der Profitmaximierung 
zur Befriedigung der Shareholderinteressen und der Berücksichtigung von Stakeholderinte-
ressen eines Unternehmens.20 Das Verständnis der Wirtschaftsethik als philanthropischer 
Verzicht ist dabei zu vernachlässigen.21 
Wenn durch die Wechselwirkungen zwischen dem Markt und den gesetzlichen Rahmenbe-
dingungen die moralischen Ansprüche der Gesellschaft durchgesetzt würden, könnten ge-
setzliche Legalität und moralische Legitimität gleichgesetzt werden und die Notwendigkeit für 
Wirtschaftsethik würde entfallen. Wenn die Durchsetzung der Regelungen jedoch Funktions-
defizite vorweist, entsteht ein Verantwortungsdefizit, das von den Unternehmen schon aus 
Selbstinteresse gefüllt werden muss.22 
Das gezielte Management von Werten innerhalb eines Unternehmens beinhaltet Instrumente 
zur Definition und Implementierung von Leitwerten.23 Wertemanagement kann als konkrete 
Umsetzung der Wirtschaftsethik oder auch als Ethikmanagement verstanden werden.24 
Bei der wertebasierten Unternehmensführung werden neben dem Shareholder-Value unter-
nehmenskulturelle Werte angeordnet, wodurch sich das Wertemanagement von der profit-
maximierenden Unternehmensführung abgrenzt und dem Stakeholder-Value-Ansatz ähnlich 
ist.25 Die implementierten Unternehmenswerte liefern Orientierung in Entscheidungssituatio-
nen. Die Werte werden zur Identität des Unternehmens und bestimmen dessen Wahrneh-
mung.26  
Durch die zwangsläufige Unvollständigkeit geschlossener Verträge in komplexen Wirt-
schaftssituationen entsteht eine Vertragslücke, die durch den Einsatz von Werten geschlos-
                                               
 
18 Vgl. Friske, C.; Bartsch, E.; Schmeisser, W., Einführung in die Unternehmensethik, 2005, S. 13 
siehe auch Kunze, M., Unternehmensethik und Wertemanagement in Familien- und Mittelstands-
unternehmen, 2008, S. 16f. 
19 Vgl. Noll, B., Wirtschafts- und Unternehmensethik, 2002, S. 33ff. 
20 Vgl. Nainawat, R.; Meena, R., CG and Business Ethics, 2013, S. 1086f. 
21 Vgl. Noll, B., Wirtschafts- und Unternehmensethik, 2002, S. 33ff. 
22 Vgl. Noll, B., Wirtschafts- und Unternehmensethik, 2002, S. 92. 
23 Vgl. Wieland, J., Wertemanagement Leitfaden, 2004, S. 23f. 
24 Vgl. Kunze, M., Unternehmensethik und Wertemanagement in Familien- und Mittelstands-
unternehmen, 2008, S. 153. 
25 Vgl. Schüz, M., Werte - Risiko - Verantwortung, 1999, S. 32ff. 
26 Vgl. Wieland, J., Integritäts- und Compliance-Management als Corporate Governance, 2014, S. 
30ff. 
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sen werden kann.27 Die verhaltensorientierende Wirkung der Werte bietet den Mitarbeitern 
Lösungen zu Konflikten in nicht dezidiert geregelten Situationen und vor allem in juristischen 
Grauzonen. 
 
Abbildung 2: Prozessstufen eines Wertemanagements28 
Ein Wertemanagementsystem ist ein umfassendes Managementkonzept und bildet die 
Grundlage für eine systematische Implementierung einer wertegetriebenen Corporate 
Governance.29 Werte sind allgemeiner Natur und gelten damit im Gegensatz zu Vorschriften 
und Richtlinien in jeder Situation. Sie entfalten ihre Wirkung jedoch nur dann, wenn sie in der 
Unternehmenskultur des Unternehmens aufgehen. Die vier Prozessstufen (Kodifizierung, 
Implementierung, Systematisierung und Organisierung) sind dabei charakteristisch, wobei 
die Definition des Begriffs der Prozessstufen in der Literatur teilweise variiert.30 Die Abbil-
dung 2 veranschaulicht beispielhaft die Prozessstufen eines Wertemanagements. 
 Zusammenfassung 3
Moderne Corporate Governance-Ansätze gehen über die rein legalistische Denkweise einer 
Compliance zur Schadensabwehr hinaus und inkludieren wirtschaftsethische und unterneh-
menskulturelle Dimensionen. Zwar bleiben kontrollbasierte Unternehmensstrukturen unab-
dingbar für eine erfolgreiche Corporate Governance, für die Durchsetzung in ein Unterneh-
                                               
 
27 Vgl. Weidinger, R., EMB-Wertemanagement Bau - Compliance Management System (I), 2012, S. 
20., vgl. auch Wieland, J., Wertemanagement Leitfaden, 2004, S. 23f. 
28 Eigene Darstellung in Anlehnung an Wieland, J; Grüninger, S, Dezentralisierung und weltweite 
Kooperationen, 2000, S. 123ff., vgl. auch Wieland, J., Wertemanagement Leitfaden, 2004, S. 25., 
vgl. auch Noll, B., Wirtschafts- und Unternehmensethik, 2002, S. 113. 
29 Vgl. Wieland, J., Integritäts- und Compliance-Management als Corporate Governance, 2014, S. 
30ff. 
30 Vgl. Weidinger, R., EMB-Wertemanagement Bau - Compliance Management System (I), 2012, S. 
21. 
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men ist jedoch ein spezifisches ausgewogenes Gleichgewicht zwischen legalistischen kon-
trollbasierten Compliance-Maßnahmen und selbststeuernden vertrauensbasierten Integri-
tätsmaßnahmen einzustellen. Gerade bei steigender Systemkomplexität, die insbesondere 
auf das Projektgeschäft der Bauwirtschaft zutrifft, ist die vollständige Regulierung sämtlicher 
Eventualitäten zur Vermeidung unmoralischen oder sogar gesetzeswidrigen Verhaltens 
unmöglich.  
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